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Organizacijski identitet predstavlja ono što zaposlenik misli i osjeća o svom poduzeću. 
Kako bi poduzeće opstalo i bilo uspješno te ostvarilo konkurentsku prednost, od kljuĉne 
je vaţnosti da prilagodi svoj identitet promjenama u okolini. Proces prilagodbe i 
promjene organizacijskog identiteta polazi od najviše razine menadţmenta. 
Organizacijska kultura je kljuĉ do izgradnje organizacijskog identiteta jer se njome 
odreĊuje obrazac ponašanja i tako se stvara karakter poduzeća. Poznato je da će biti 
uspješna ona poduzeća ĉiji menadţment dobro upravlja promjenama u okolini.  
Kao primjer izgradnje organizacijskog identiteta u radu objašnjeno je poduzeće Kraš i 
njihov ESOP plan kojim su ukljuĉili zaposlene u vlasništvo dionica poduzeća te time 
poistovjetili i motivirali radnike i stvorili organizacijski identitet Kraš-a. 
Kljuĉne rijeĉi: Organizacijski identitet, organizacijska kultura, uspješnost poduzeća, 
motivacija zaposlenika, ESOP. 
Organizatonal identity represents the thoughts and feelings of its employees towards the 
same organization. In order for an organization to be successful and achive 
competitivness in the market it needs to adjust its identity with its sorroundings. The 
process starts from the top management. 
Organizational culture is the key to building a solid organizational identity because it 
determines a pattern of behaviour and defines the character of an organization. It is 
well known that a successful company adapts to the change in its enviroment. 
As an example of an organizational identity in this paper the company Kraš and their 
ESOP plan has been analysed. With their ESOP plan they included their employees in 
stock ownership and by that motivated and identified them with the organization. 
Key words: Organizational identity, organizational culture, bussiness success, 
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1. UVOD 
 
Organizacijski identitet je blisko povezan s vaţnim aspektima misije poduzeća tj. 
predstavlja zajedniĉko razumijevanje ĉlanova poduzeća o bitnim aspektima razlikovanja 
od ostalih poduzeća iz okoline. 
Organizacijski identitet je odgovor svakog ĉlana poduzeća na pitanje „tko smo mi, kao 
organizacija?“. Kada većina ĉlanova tj. dionika poduzeća na prethodno postavljeno 
pitanje daje isti ili sliĉan odgovor moţemo zakljuĉiti da ta organizacija ima stabilno 
izgraĊen organizacijski identitet.  
Stvaranje i razvoj stabilnog organizacijskog identiteta potrebno je njegovati kroz 
odreĊeno vremensko razdoblje, odnosno, ţivotni vijek poduzeća. Kroz to vremensko 
razdoblje potrebno je ulagati u zaposlenike organizacije i razviti odreĊeni stupanj 
organizacijske kulture s kojim će se ti zaposlenici poistovjetiti. Tijekom prihvaćanja 
organizacijske kulture organizacije zaposlenici prenose svoja iskustva iz organizacije te 
na taj naĉin šire „dobar glas“ o poduzeću što zauzvrat pomaţe toj organizaciju pri 
zauzimanju i zadrţavanju odreĊenog udjela na trţištu i pridonosi stabilnosti poslovanja. 
Naravno, ne moţe se oĉekivati da će samo sa širenjem „dobrog glasa“ organizacija 
opstati na trţištu. Prihvaćanje predloţene organizacijske kulture od strane zaposlenika 
predstavlja odreĊenu usklaĊenost strateških ciljeva izmeĊu organizacije i zaposlenika. 
Organizacija time nudi svojim ĉlanovima mogućnost ostvarenja jedne od temeljnih 
ljudskih potreba prema Maslow-u – potrebe za samoostvarenjem. Ostvarenjem te 
potrebe postiţe se lojalnost zaposlenika prema organizaciji i njezinim ciljevima što ima 
za posljedicu povećanje radnog uĉinka i time se povećava efikasnost poduzeća.  
Taj cijeli proces biti će detaljnije razraĊen u ostalim poglavljima rada sa mišljenjima 
struĉnjaka, njihovim analizama i rezultatima istraţivanja. S obzirom da se u naslovu 
rada specifiĉno spominje konditorska industrija takoĊer će u radu biti korišteni primjeri 
od poduzeća iz navedene vrste industrije. 
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2. ORGANIZACIJSKA KULTURA U SVRHU IZGRADNJE 
ORGANIZACIJSKOG IDENTITETA 
 
Ovo poglavlje u radu usmjereno je prema objašnjenju poveznice izmeĊu organizacijske 
kulture i organizacijskog identiteta. 
 
2.1. Organizacijska kultura 
 
„Organizacijsku kulturu nije jednostavno definirati. Definicija organizacijske kulture 
ima mnogo, moglo bi se reći: koliko je autora koji se njome bave, toliko postoji i 
definicija. Za potrebe ovoga rada u nastavku navodimo samo nekoliko definicija 
organizacijske kulture, i to: 
 najjednostavnija definicija organizacijske kulture, moţda bi mogla glasiti: “tako 
mi radimo ovdje”.  
 organizacijska kultura je skup otvorenih i tajnih pravila, vrijednosti i principa, 
koji su stalni i koji usmjeruju ponašanje u organizaciji, ona osigurava smisao 
ĉlanovima organizacije. 
 organizacijska je kultura sustav vrijednosti, shvaćanja, uvjerenja, etike, ţivotnih 
stilova, osobnosti i karaktera poduzeća. 
 kulturu organizacije ĉine njezini ĉlanovi, njihovi obiĉaji, oblici ponašanja i 
odnosi prema radu i samoj organizaciji.“ (Brĉić, 2002.) 
Prema Ţugaju i dr. (1999.) „organizacijska kultura je niz vrijednosti, normi i uvjerenja.“ 
Iz gore navedenih definicija moţemo vidjeti da je svaka od njih usmjerena prema 
ĉlanovima organizacije ili ih se sa rjeĉju „mi“ oslovljava. Dakle, moţemo zakljuĉiti da 
je organizacijska kultura odreĊeno mišljenje odnosno shvaćanje temeljnih vrijednosti 
organizacije i prihvaćanje istih. 
Organizacijska kultura koja bitnim smatra otvorenost i povjerenje u organizaciji, koja 
podrţava ljude u njihovom individualnom rastu te koja u zaposlenicima stvara ţelju da 
budu dio organizacije, predstavlja dio pozitivne organizacijske kulture. No, teško je 
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izgraditi takvu organizacijsku kulturu, a najĉešći razlog je trend poduzeća prema 
usmjerenju poslovanja na kratkotrajan profit i uspjeh pojedinca. 
 
 
Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba 
 
Izvor: Alpeza, 2009. 
Motivacija zaposlenika je jedan od ciljeva izgradnje zdrave organizacijske kulture, a 
prema Alpezi (2009.) maksimiziranje potencijala svakog zaposlenika predstavlja jedan 
od najvećih menadţerskih izazova u ekonomskom smislu. Preduvjet za maksimalan 
doprinos zaposlenika je njihova ţelja da sva svoja znanja i sposobnosti koriste u tu 
svrhu. U ranijim teorijama motivacije pretpostavljalo se da je zaposlenik motiviran 
iskljuĉivo financijskim razlozima. No, Abraham Maslow utemeljio je hijerarhiju 
ljudskih potreba ĉija je pretpostavka da zaposlenik ima druge potrebe osim financijskih. 
Na slici 1. prikazana je piramida u kojoj je Maslow poredao svoje potrebe krećući od 
onih najvaţnijih na dnu do onih manje vaţnih na vrhu piramide. Maslow smatra da je 
zaposlenik motiviran slijedećim potrebama: (Alpeza, 2009.) 
Samoaktualizacija 
Poštovanje 
Ljubav i pripadanje 
Potrebe za sigurnošdu 
Fiziološke potrebe 
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1. fiziološke potrebe, ukljuĉujući glad, ţeĊ, sklonište i druge tjelesne potrebe, 
2. potreba za sigurnosti, ukljuĉujući zaštitu od fiziĉke i emocionalne boli, 
3. socijalne potrebe, ukljuĉujući pripadnost, prihvaćanje, prijateljstvo, naklonost, 
4. potreba za poštovanjem, ukljuĉujući interne faktore poštovanja, kao što su 
samopoštovanje, autonomija i postignuće te vanjske faktore kao što su status, 
priznanje i paţnja, 
5. samoaktualizacija, koja predstavlja teţnju za realizacijom vlastitog potencijala, 
ukljuĉujući razvoj, samorealizaciju i samoostvarenje.  
Maslow dijeli navedene potrebe na potrebe niţeg reda (fiziološke potrebe, potrebe za 
sigurnošću) i potrebe višeg reda (ljubav i pripadanje, poštovanje i samoaktualizacija). 
Organizacijska kultura mora biti definirana kako bi se moglo krenuti sa uspostavom 
organizacijskog identiteta. 
2.2. Organizacijski identitet 
 
Jedan od naĉina na koji organizacija moţe biti prepoznata na trţištu jest da oglašava tj. 
prezentira svoj naĉin poslovanja, odnosa s klijentima i zaposlenicima. U tom pogledu 
organizacija koristi marketinška sredstva da komunicira sa vanjskom i unutarnjom 
okolinom u vidu prenašanja svojih organizacijskih vrijednosti i hijerarhijski najviših 
ciljeva. Svi simboli i znakovi povezani sa organizacijom od strane svojih ĉlanova ĉine 
simboliĉki materijal pomoću kojeg organizacija moţe formirati svoje izraţavanje tj. 
komunikaciju. (Hach i Schultz, 2001) 
Identitet obuhvaća kljuĉne znaĉajke organizacije. Prema Whetten-u i Godfrey-u 
organizacijski identitet je: (Whetten i Godfrey, 1998) 
 ono što ĉlanovi organizacije smatraju kljuĉnim za organizaciju, 
 ono što razlikuje organizaciju od drugih organizacija i 
 ono što ĉlanovi organizacije percipiraju da je trajna poveznica izmeĊu 
organizacije u sadašnjosti i organizacije u prošlosti. 
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Prema Babić (2004.) organizacijski identitet je set sadrţajnih, simboliĉkih i stilskih 
karakteristika koje poduzeće ĉini prepoznatljivim i jasno ga izdvajaju i opisuju u odnosu 
na druga poduzeća. 
Gioia i suradnici (2000.) istiĉu da je identitet, ĉak i na individualnoj razini, socialna 
konstrukcija izvedena iz ponavljajućih interakcija s drugima. 
2.3. Doprinos organizacijskog identiteta uspješnosti poduzeća 
 
Organizacijski identitet je snaţan alat za motivaciju radnika. Zaposlenikova predanost 
organizacijskim ciljevima i motivacija za sudjelovanje u ostvarivanju strateških ciljeva 
poduzeća uvelike ovisi o njegovoj lojalnosti organizaciji i poistovješćivanju s 
organizacijskim identitetom poduzeća. 
U slici 1. prikazan je pojednostavljen ciklus sustava izgradnje i odrţavanja motivacije 
zaposlenika. Svaki zaposlenik ţeli za svoj uloţeni trud primiti odreĊenu naknadu. 
Naravno, tu ne govorimo samo o plaći jer svaki radnik mora primiti za obavljanje svojih 
zadataka ugovorenu naknadu. Ovdje se radi o zaposlenicima koji ulaţu dodatan trud 
kako bi na kreativan naĉin riješili svoje zadatke i povećali uĉinkovitost organizacije. 
Slika 2. Povećanje uĉinkovitosti zaposlenika 
Izvor: Vlastita izrada autora 
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Prema istraţivanju Hartera i suradnika postoji povezanost izmeĊu zadovoljstva 
zaposlenika i njihovog anganţmana koji se odnosi na postizanje poslovnih rezultata. 
TakoĊer se istiĉe da je korelacija izmeĊu dvaju navedenih ĉimbenika vrlo visoka te da 
se ta veza ne smije zanemarivati prilikom poduzeća. Istraţivanje je provedeno u 36 
poduzeća u koje su ukljuĉena 42 razliĉita sluĉaja. Iz toga moţemo zakljuĉiti i da je 
struka prepoznala vaţnost zadovoljstva zaposlenika koje se stvara poistovjećivanjem 
zaposlenika sa poduzećem kroz izgradnju organizacijskog identiteta poduzeća. 
 
2.4. Upravljanje promjenama 
 
Za izgradnju ţeljenog organizacijskog identiteta potrebno je usmjeravati razvoj 
organizacije od postojećeg stanja prema ţeljenom stanju. Kroz taj proces dogaĊaju se 
mnoge promjene u poduzeću te ih je potrebno pomno pratiti kako se identitet 
organizacije ne razvije u krivom smjeru. 
Postoji niz definicija za upravljanje promjenama, u nastavku su navedene neke od njih 
(TACS Tehniĉka pomoć organizacijama civilnog društva (2015): Menadţment za 
organizacije civilnog društva): 
 Stil upravljanja koji nastoji potaknuti organizacije i pojedince na uĉinkovito 
suoĉavanje s promjenama koje se dogaĊaju u njihovu radu.  
 Proces planskih pristupa koji će dovesti do promjene u organizaciji. Tipiĉan cilj 
ovog procesa je maksimizacija kolektivnih napora svih ljudi ukljuĉenih u proces 
promjene. 
 Strukturirani pristup tranziciji pojedinaca, timova i organizacija od postojećeg 
stanja do ţeljenog budućeg stanja.  
 Upravljanje strukturiranim razdobljem tranzicije od situacije A do situacije B 
kako bi se postigla trajna promjena unutar organizacije.  
 Proces, alati i tehnike upravljanja dijelom procesa promjene koji se tiĉe ljudi, 
radi postizanja traţenih rezultata i uĉinkovitog ostvarenja promjene unutar 
pojedinaca, timova i većih sustava.  
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Iako su promjene uvjetovane promjenom ĉimbenika u okolini organizacije, nuţnost 
promjena proizlazi iz trajne potrebe organizacije da bude uspješna. (Sikavica, Novak, 
1999.) Moţe se zakljuĉiti kako je organizacijska promjena proces kojim se organizacija 
pomiĉe iz sadašnjeg stanja u ţeljeno buduće stanje kako bi povećala svoju efikasnost. 
Cilj je pronaći nove ili poboljšane naĉine korištenja resursa kako bi se povećala 
sposobnost organizacije u stvaranju vrijednosti, samim time i njene izvedbe, ali i 
izvedbe pojedinaca unutar organizacije. (Aleksić, 2008) 
Ciklus promjene se sastoji od pet glavnih faza kroz koje većina organizacija prolazi 
kako bi se ostvario uspješan proces promjene: 
 Zajedniĉka referenca – osvijestiti; 
 Pripravnost – stvoriti spremnost; 
 Organiziranje – detaljno planiranje; 
 Implementacija – razvoj sposobnosti; 
 Konsolidacija – institucionalizirati promjene. 
2.5.Vrste organizacijskih promjena 
 
Organizacija je vrlo fleksibilan entitet tj. ona je vrlo podloţna promjenama te se moţe 
razviti na mnogo naĉina. S obzirom na to moţemo zakljuĉiti da ima mnogo pristupa 
organizacijskim promjenama ovisno o naĉinu na koji ţelimo razvijati organizaciju. S 
obzirom na kompleksnost, promjene mogu biti evolucijske i revolucionarne: (Dujanić, 
2004.) 
 Evolucijske promjene 
Većina menadţera sklona je evolucijskoj promjeni. Prema tim promjenama lideri 
kompanija odreĊuju smjer, dodjeljuju odgovornosti i utvrĊuju razumne rokove za 
ostvarenje promjena i ciljeva. Evolucijska promjena je relativno mirna i bezbolna. 
Njezin je nedostatak što nije dovoljno brza i sveobuhvatna da bi osigurala prednost 
u svijetu koji se mijenja. 
 Revolucionarne promjene 
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U situacijama u kojima je vremensko tempiranje akcija presudno za uspjeh potrebna 
je revolucionarna promjena. Kad je ulog visok, a rok za reagiranje kratak, bit će 
moţda potrebna nagla i ponekad nasilna promjena kako bi korporacija ostala 
konkurentna. Kada vas trţište prisiljava da hitno reagirate, nema vremena za 
promjenu malo - pomalo. Kompanije moraju brzo postati efikasnije i produktivnije 
da bi postale konkurentnije. 
Takav pristup hitnog reagiranja ĉesto zahtijeva eliminiranje ljudi, pogona, proizvoda 
i to brzo i odluĉno te stvara vrlo napeto okruţenje koje ne potiĉe ljude, već ih 
zastrašuje pa ih emotivno ne veţe za kompaniju. Umjesto toga potreban je 
uravnoteţen pristup koji prema potrebi reagira na stvarne uvjete, a ne na interne 
prednosti i slabosti. 
Prema tome, treba primjenjivati kombinaciju evolucijskih promjena i revolucionarne 
akcije. Za lidere kompanija presudna jednadţba glasi: 
evolucija + revolucija = primjereno poslovno rješenje 
Danas je potrebno, da se napadne i stekne trţište, a to je ĉesto ţestoka i neumoljiva bitka 
pa inovacije pruţaju samo prolaznu prednost, koja se ĉesto istopi za nekoliko mjeseci, a 
ne godina.  
Slika 3. Ekonomske i socijalne sile koje stvaraju potrebu za većim promjenama u 
organizaciji 
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Izvor: Aleksić, 2008 
2.6. Konkurentska prednost 
 
Cilj strateškog ponašanja poduzeća je povezivanje poduzeća s najvaţnijim segmentom 
njegove okoline – industrijom, a kljuĉ uspjeha poduzeća je postizanje odrţive 
konkurentske prednosti u industriji. Imati konkurentsku prednost znaĉi ostvariti bolji 
industrijski poloţaj od svojih industrijskih suparnika i drugih trţišnih sudionika. 
Industrijska struktura utjeĉe na oblike konkurentske igre, kao i na raspoloţivost 
strateških rješenja za poduzeća.  
Dugoroĉno veća ili manja profitnost, kao karakteristika konkurentnosti poduzeća, nije 
iskljuĉivo rezultat razvoja i implementacije strateških aktivnosti nego ovisi i o 
industrijskoj strukturi, tj. konkurentnom prostoru u kojem se poduzeća natjeĉu. 
Profitnost industrije ponajprije je odreĊena njezinim strukturalnim obiljeţjima, tako da 
se napori menadţmenta u izgradnji konkurentske prednosti trebaju usmjeriti na 
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rašĉlambu svih industrijskih komponenata i njihovih, stvarnih i mogućih, meĊuodnosa. 
Profitni potencijal industrije, tako i svih poduzeća koji joj pripadaju, ovisi o unutarnjim 
i vanjskim ĉiniteljima. Osnovna ekonomska obiljeţja industrije, ponajprije cjenovna 
elastiĉnost asortimana i proizvodna tehnologija, utjeĉu na profitnost svih industrijskih 
poduzeća kao preteţno vanjske varijable, dok industrijska struktura kao i strategije 
poduzeća utjeĉu na profitnost industrije kao preteţno unutarnje varijable. Središnje 
pitanje konkurentnosti je poloţaj poduzeća u odnosu na svoju industriju. Industrijski 
poloţaj poduzeća treba nam utvrditi je li ono iznad ili ispod prosjeĉne profitabilnosti 
industrije. Povoljniji industrijski poloţaj postiţe se konkurentskim pozicioniranjem koje 
omogućuje poduzeću iznadprosjeĉne industrijske profite u dugom roku. Porterov model 
pet konkurentskih sila daje nam okvir za razmatranje mogućih strateških prostora 
poduzeća i njihove profitnosti. Model se temelji na tezi da dugoroĉna profitnost 
industrije, kao i poduzeća unutar industrije, ovisi o utjecaju sljedećih pet konkurentskih 
sila: (Tipurić, 2014) 
 jaĉini suparništva izmeĊu poduzeća koja djeluju unutar promatrane industrije,  
 postojanju poduzeća koja su spremna ući na trţište, ukoliko profitabilnost 
industrije bude dovoljno velika (opasnost od potencijalnih konkurenata - 
pridošlica),  
 prelasku kupaca na zamjenske proizvode ukoliko ovi zadobiju njihovu 
preferenciju izbora (opasnost od supstituta),  
 pregovaraĉkoj moći kupaca i  
 pregovaraĉkoj moći dobavljaĉa.  
Zajedniĉka jaĉina ovih pet konkurentskih sila odreĊuje osnovni profitni potencijal 
industrije i definira meĊuindustrijske razlike u dugoroĉnim profitima. Najjaĉe 
konkurentske sile prevalentno odreĊuju profitabilnost industrije. Jaĉa neutralizacija 
konkurentskih sila daje poduzećima kvalitetnije mogućnosti u kreiranju odrţivih 
konkurentskih prednosti. Profitnost industrije je veća ako industrija ima stabilnu 
konkurentnu strukturu, povoljniji poloţaj prema dobavljaĉima, kupcima i zamjenskim 
industrijama te manju opasnost ulaska drugih poduzeća. S druge strane, profitnost 
industrije je manja ako industrija ima promjenjivu i nedefiniranu konkurentnu strukturu, 
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slabiji poloţaj prema dobavljaĉima, kupcima i zamjenskim industrijama te ako postoji 
jaka opasnost ulaska drugih poduzeća.  
Menadţment poduzeća treba doći do zadovoljavajuće spoznaje o industrijskoj 
profitnosti, kako bi se pronašli izvori i poticaji svake od konkurentnih sila te se utvrdila 
mogućnost utjecaja na profitnost industrije u dugome roku. Strateško djelovanje 
poduzeća u industriji ovisno je i o postojećoj i o budućoj industrijskoj strukturi. 
Poznavanje industrijske strukture, uz provedenu unutarnju analizu poduzeća, pomaţe u 
boljem razumijevanju stvarnih jakosti i slabosti poduzeća, izgradnji okvira za 
pozicioniranje poduzeća u industriji, prepoznavanju podruĉja gdje strateške promjene 
imaju najveću isplativost i osvjetljavanju ĉinitelja za koje industrijski trendovi najviše 
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3. Uspostavljanje organizacijskog identiteta 
 
Identitet je skup  atributa koje ĉlanovi koriste kako bi opisali poduzeće i koje percipiraju 
uz ime poduzeća. Kako bi ovi atributi bili prihvaćeni od svih internih i eksternih 
ĉlanova, kompanija mora imati prepoznati postavljeni skup identiteta.  
Svi samostalni opisi kompanije se mogu klasificirati u jedan od tri skupa: (Gološ, 2011.) 
1. Komunikacija. Strateški naĉin prenošenja identiteta svim ĉlanovima koji je 
dostupan menadţerima  je  komunikacija.  Menadţeri  mogu  verbalno  odašiljati  
poruke  koji govore o identitetu kompanije. 
2. Ponašanje.  Akcija  je  daleko  najznaĉajniji  tip  prenosa  identiteta.  Kompanije  
svojim ponašanjem stvaraju dojam o sebi eksternim i internim ĉlanovima. To 
ponašanje moţe biti ciljano ili neciljano, ţeljeno ili neţeljeno.  
3. Simbolizam.  Kompanije  prikazuju  svoj  identitet  kroz  mnoštvo  vizualnih  i  
audio simbola. OdreĊeni font, logo, audio poruka se moţe koristiti kao 
identifikacija koja razlikuje kompaniju od drugih. 
Kako bi se izgradio organizacijski identitet potrebno je razviti slijedeće vaţne 
ĉimbenike:  
 organizacijske vrijednosti – predstavljaju vrijednosti koje su prisutne kod 
ĉlanova organizacije 
 organizacijska klima – predstavlja atmosferu na radnom mjestu te odnose 
izmeĊu zaposlenika u organizaciji 
 menadţerski stil – naĉin na koji se menadţeri ponašaju prema svojim 
podreĊenim zaposlenicima, razlikujemo demokratski i autokratski stil 
Osim navedenih ĉimbenika treba obratiti pozornost prema slijedećim vidljivim 
ĉimbenicima u poduzeću: (Belak i Ušljebrka 2014.) 
 norme – Bilo pisane ili nepisane, vezuju se uz postupak kojim se nešto ţeli 
postići. One pokazuju kakvo se ponašanje oĉekuje i vrednuje, a kakvo se 
kaţnjava u organizaciji. 
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 obiĉaji i rituali – Predstavljaju operativne i ustaljene oblike ponašanja. S njima 
se stimulira i pojaĉava identifikacija djelatnika s organizacijom te stvaraju 
navike ponašanja, ophoĊenja i meĊusobnih odnosa. 
 komunikacija – Komuniciranjem neka osoba ili organizacija izraţava svoj 
identitet. Temeljem svoga verbalnog i neverbalnog naĉina komuniciranja 
organizacija i pojedinac izraţavaju svoju razinu kulture. 
 jezik – Znak je odreĊenog socijalnog statusa djelatnika u organizaciji. On je 
blizak pratitelj i odraz svega onoga što se dogaĊa u organizaciji. Njime se 
uvjerava, nareĊuje i emocionalno rasterećuje. 
 simboli – Predstavljaju vanjske vizualne znakove organizacije, npr. materijalne 
stvari rukovodećih menadţera. 
 priĉe i mitovi – Izraţavaju društvenu svijest preko pripovijetki o prošlim i 
sadašnjim dogaĊajima u organizaciji, o njezinim herojima i postignutim 
uspjesima. Temeljem toga stvaraju se legende sa stvarnom osnovom koja je u 
priĉanju izgubila svoju objektivnu toĉnost. 
 obredi – Sastavni su dio organizacijske kulture i obiĉno se planiraju unaprijed da 
izraze razliĉite aspekte kulturnog utjecaja i doprinosa stvaranju odreĊene 
poticajne klime i motivacije u organizaciji. 
Nakon što se definiraju ĉimbenici koji se trebaju razviti u svrhu izgradnje i jaĉanja 
organizacijskog identiteta potrebno je da svako poduzeće prilagodi sebi razvoj tih 
ĉimbenika odnosno da izgradi organizacijski identitet kakav ţeli. 
Izgradnja organizacijskog identiteta nije samo razvoj navedenih ĉimbenika poduzeća 
prema ţeljama rukovodećih ljudi u poduzeću već viši menadţment mora predvidjeti 
svoje ciljne skupine potrošaĉa, njihove ţelje i potrebe te komunicirati taj identitet prema 
javnosti. Kako bi uspješno prenijeli svoju viziju organizacijskog identiteta organizacija 
mora poslati sliku sebe javnosti, odnosno, stvoriti imidţ. 
Organizacijski imidţ rezultat je interakcije svih iskustava, dojmova, vjerovanja i 
osjećaja koje javnost ima o nekom osiguravajućem društvu. Dakle, imidţ je posljedica 
doţivljene, a ne stvarne kvalitete organizacije. Ta psihološka tvorevina izravno odreĊuje 
poslovno ili trţišno ponašanje prema odreĊenoj organizaciji, ona moţe biti pozitivna i 
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negativna, a predstavlja kategoriju koja se mijenja veoma postupno. (Babić, Zelenika, 
2004.) 
Identitet neke organizacije jeste ono što ona u srţi jest tj. to su vjerovanja, stavovi, 
kultura. S druge strane, imidţ je slika koju javnost ima o nekoj organizaciji ili osobi. U 
stvarnosti su moguća tri odnosa ove dvije stvari: 
 kada je imidţ bolji od identiteta tj. da javnost ima bolju sliku o nekome nego što 
on u stvari jest, 
 kada je identitet bolji od imidţa tj. kada organizacija ili pojedinac imaju lošiju 
sliku u javnosti od stvarne te 
 kada je identitet jednak imidţu, što je idealna situacija. 
Identitet i imidţ neke organizacije će biti formirani iako se ništa ne poduzima. 
Korporacija obavlja neku svoju aktivnost, zaposleni rade po svom osjećaju, a javnost 
stjeĉe odreĊeno mišljenje o organizaciji. Naizgled to moţe izgledati idealno, ali u takvoj 
sitaciji stvari mogu lako izmaknuti kontroli. Kreiranje imidţa od strane profesionalaca, 
bez obzira da li su to ljudi unutar firme ili su za taj posao angaţirani konzultanti, 
predstavlja neophodan uvjet za pozitivne rezultate. 
Kreiranje neĉijeg imidţa je zahtjevan i dugotrajan posao. Kao i kod svake druge 
poslovne aktivnosti mora se znati tko su nalogodavci, a tko izvršioci. DogaĊa se da je u 
manjim organizacijama to ista osoba. To nije dobro rješenje jer vlasnik nekog manjeg 
poduzeća koji istovremeno formira identitet, a brine i o imidţu, ne moţe imati dovoljno 
kritiĉki postavljen stav u ostvarenju ovih aktivnosti. 
Konzultant angaţiran da kreira imidţ organizacije identiĉan identitetu ili nešto malo 
bolji mora, prije svega, izvršiti analizu trenutne situacije. Na samom poĉetku mora 
donijeti odluku da li će nalogodavcu prikazati realno stanje ili će mu prezentirati ono što 
misli da bi on ţelio ĉuti. Kljuĉni element pri kreiranju imidţa neke organizacije su njeni 
zaposleni. Ukoliko oni ne shvate ciljeve kreiranja odreĊenog imidţa i ako ih ne 
primjene u javnosti dolazi do manjka ţeljenih rezultata. Mogu postojati smišljeni otpori 
promjenama, a nekada procedure kreiranja imidţa nisu na dovoljno jasan i dosljedan 
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naĉin predstavljene. Jedino ako svi shvate znaĉaj promjena i ako ih prihvate kao svoje 
osobne i zajedniĉke vrijednosti moţe se oĉekivati pozitivan rezultat. 
Kod organizacijskog identiteta radi se zapravo o motiviranju unutrašnje javnosti. 
Poneseni zaposlenici postaju nosioci kapilarne promocije, poĉinje djelovati objektivna 
reklama, istiĉe se odreĊeni naĉin ţivota koji ide uz proizvod ili uslugu. Dok se klasiĉno 
oglašavanje bavi vanjskom javnošću i u prvi plan stavlja proizvode, korporativni 
identitet je transparentnost od unutra prema van kao i izvana prema unutra. 
Osnovna funkcija organizacijskog identiteta jest omogućiti poduzećima da steknu, 
unaprijede ili zadrţe konkurentsku prednost. Sa samim razvojem marketinga 
korporacijski identitet poistovjećivao se sa vizualnim pojavljivanjem poduzeća u 
javnosti tj. sa njenim logotipom ili zaštitnim znakom. Danas je opće prihvaćeno da 
identitet jedne korporacije predstavlja njenu ukupnu komunikaciju vidljivu u kulturi, 
vjerovanjima, stavovima, zaposlenima, rukovodstvu, vlasništvu i strategiji. 
Jedan od temelja dobrog korporativnog identiteta jest prihvaćanje zajedniĉkih 
vrijednosti od strane većine zaposlenih. To se najlakše moţe uoĉiti u trenucima kriznih 
situacija. Što su zaposleni više vezani za vrijednosti koje poduzeće promovira (najĉešće 
se postiţe odrţavanjem stabilnog sustava zaposlenih tj. manji obrtaj zaposlenika) to će 
biti lakše višem menadţmentu pozvati se na te vrijednosti kako bi se izvukli iz krize. 
Zaposlenici organizacije koji su zadovoljni svojim radnim mjestom, stupnjom 
angaţiranosti i nagraĊivanjem za svoj rad rado istiĉu ulogu svoje kompanije u društvu, 
ĉine najbolju osnovu za ĉvrst organizacijski identitet. Da bi odreĊeni identitet imao 
svoju primjenu u praksi vrlo je vaţno procjeniti koliko je efikasno rukovodstvo 
organizacije iskomuniciralo svoje ideje o identitetu do svih zaposlenih. 
Ciljevi organizacijskog identiteta mogu biti razliĉiti: popraviti komunikaciju unutar 
organizacije, povećati percepciju javnosti o postojanju organizacije, povećati trţišnu 
vrijednost dionica poduzeća, stvoriti novu strategiju poslovanja, provesti lakšu 
integraciju dva ili više poduzeća, stvoriti ugled poduzeća u javnosti. S druge strane, 
rukovodstvo organizacije moţe, u suradnji s struĉnjakom za organizacijski identitet, 
procjeniti da je za razliĉite vanjske dionike potrebno odrediti razliĉite ciljeve. 
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Identitet poduzeća ĉine: (Ćorić i Kovaĉić 2009.) 
1. Komunikacije poduzeća – Komunikacije poduzeća su sredstvo kojim poduzeće 
sa svojim identitetom upoznaje unutarnju i vanjsku javnost. Osnova uspješnog 
upoznavanja vanjske javnosti sa svojim identitetom njegova je komunikacija 
unutar poduzeća (interna komunikacija). Interna komunikacija obuhvaća 
razliĉite aspekte dijeljenja i primanja informacija, što je ĉini vaţnim 
ĉimbenikom ne samo u stvaranju identiteta poduzeća, već i u njegovom 
ukupnom uspjehu. Interna i eksterna komunikacija razlikuju se prema stupnju 
kontrole koju provodi poduzeće. Kontrolirana komunikacija je oblik 
komunikacije koji je pod izravnim nadzorom menadţmenta poduzeća i 
omogućuje menadţmentu kontrolu nad koliĉinom i vrstom poruka koje će 
komunikacijskim kanalima biti poslane interesnim skupinama. Zato se 
kontroliranom komunikacijom koristi kao strateškim sredstvom menadţmenta 
poduzeća. Za razliku od kontrolirane komunikacije, nekontrolirana 
komunikacija moţe biti problem za poduzeće jer menadţment ne moţe njome 
svjesno i izravno upravljati, niti moţe biti siguran u njezine uĉinke na identitet 
poduzeća. 
2. Vizualni identitet poduzeća – Pojam vizualnog identiteta poduzeća u prošlosti se 
najĉešće poistovjećivao s identitetom poduzeća. Danas se teoretiĉari slaţu u 
tome da je vizualni identitet samo jedna komponenta identiteta poduzeća, ali 
praksa u tom pogledu uvelike zaostaje. Veliko zanimanje za taj element 
identiteta poduzeća proizlazi iz ĉinjenica da ga je relativno lako komunicirati 
ciljnim segmentima, lako je njime upravljati te ga je relativno jednostavno 
mijenjati. Da bi uspješno bila prenesena vanjskoj javnosti svaku promjenu 
vizualnog identiteta moraju prije svega prihvatiti sami zaposlenici. 
3. Kultura poduzeća – Za razliku od vizualnih elemenata poduzeća predstavljenih 
logom, simbolima, bojama, tipografijom poduzeća, znatno je kompleksniji 
element identiteta poduzeća njegova kultura. Kultura poduzeća se moţe 
jednostavno definirati kao sustav vrijednosti i vjerovanja poduzeća koji u 
uzajamnom odnosu sa zaposlenima, s organizacijskom strukturom i sustavim 
poduzeća rezultiraju normama poduzeća.  Kultura poduzeća moţe se pokazati na 
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vidljivoj i nevidljivoj razini. Vidljivu razinu ĉine jezik, stil odijevanja 
zaposlenika, naĉini uporabe simbola, metode rješavanja problema, naĉini 
donošenja odluka i sliĉno, a nevidljivu razinu kulture poduzeća ĉine vjerovanja, 
vrijednosti, stavovi i ciljevi poduzeća. Svako poduzeće moţe imati veći broj 
supkultura. Ĉlanovi koji ih podrţavaju i poštuju osnovne odrednice kulture 
poduzeća, ali istodobno razvijaju svoj, specifiĉan sustav vjerovanja, stavova i 
pravila. Sukladno s time, u novonastalim je poduzećima kultura poduzeća u 
skladu s osobnosti osnivaĉa poduzeća. Vrijednost postojanja kulture poduzeća 
za zaposlenike poduzeća prepoznaje se time da zaposlenici lakše prihvaćaju 
poslovne obveze, u povećanju privrţenosti, u smanjenju dvosmislenosti u 
rješavanju poslovnih zadaća i poboljšanju meĊuljudskih odnosa u poduzeću. 
4. Ponašanje poduzeća – Ponašanje poduzeća skup je spontanih aktivnosti 
poduzeća. Aktivnosti mogu biti planirane i sukladne s kulturom poduzeća, ali 
mogu se dogaĊati neplanirano. Uz pojam ponašanja poduzeća povezuju se i 
pojmovi ponašanja zaposlenika i ponašanja menadţmenta, a pogrešno 
protumaĉene vrijednosti i principi poduzeća mogu dovesti do nedosljednog 
ponašanja menadţmenta i zaposlenika poduzeća pa to moţe negativno djelovati 
na percepciju identiteta poduzeća. 
5. Struktura poduzeća – Struktura poduzeća sastoji se od organizacijske strukture i 
strukture marke i kao takva je jedna od osnovih sastavnica identiteta poduzeća. 
Moţemo razlikovati tri pristupa u percipiranju identiteta poduzeća – monolitne, 
kombinirane strukture i strukture maraka. Sa stajališta upravljanja poduzećem, a 
u kontekstu upravljanja identitetom poduzeća, mogu se promatrati centralizirana 
i decentralizirana poduzeća. U centraliziranim je poduzećima veća vjerojatnost 
da će identitet poduzeća i njegovih podruţnica biti jednak, a u decentraliziranim 
poduzećima veća je vjerojatnost razliĉitih identiteta razliĉitih podruţnica 
poduzeća. 
6. Identitet industrije kojoj poduzeće pripada – Identitet industrije odnosi se na 
osnovna obiljeţja industrije, kao što su: konkurentnost ili veliĉina i obuhvat 
promjena, a koji djeluju na identitet poduzeća. Identitet poduzeća pod snaţnim 
je utjecajem identiteta industrije kojoj poduzeće pripada, ali taj utjecaj moţe biti 
i obrnutoga smjera. Negativna kritika javnosti upućena pojedinom poduzeću u 
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okviru neke industrije ne pogaĊa samo identitet poduzeća o kojem se radi već 
ima posljedice i na razini cjelokupne industrije. 
7. Strategije poduzeća – Strategije poduzeća uobliĉene su u dokument kojim se 
definiraju osnovni ciljevi i strategije za postizanje ţeljenoga konkurentskoga 
poloţaja na trţištu. Zato prilikom izbora strategije poduzeće nastoji izabrati onu 
koja će najbolje odgovarati sposobnostima i poslovnome okruţenju poduzeća. 
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             4. Organizacijski identitet u konditorskoj industriji 
 
4.1. Hrvatska konditorska industrija 
 
Za hrvatsku konditorsku industriju slobodno moţemo reći da je to industrija koja ustvari 
predstavlja najbolji dio hrvatske industrije. Ni jedna druga industrijska grana u RH do 
sada nije imala tako dobre poslovne rezultate, a da je istovremeno imala i teške uvjete 
poslovanja. Ono što je najvaţnije, konditorska industrija nikada nije imala gubitke, a to 
znaĉi da nije bilo potrebe generirati svoje loše poslovne rezultate na banke i graĊane. 
TakoĊer, upravo ova industrija je neto izvoznik, i izvozi oko 50% svoje proizvodnje. 
Promatrajući zemlje iz cijele Europe, uz Hrvatsku jedino konditorske industrije iz 
Belgije i Švicarske biljeţe ovako veliki udio izvoza u odnosu na svoju ukupnu godišnju 
proizvodnju. U RH se u samoj proizvodnji koristi oko 70% domaćih sirovina i oko 30% 
uvoznih, a kod uvoza je najzastupljenija upravo glavna sirovina – kakao, koji se ionako 
uopće ne proizvodi u Hrvatskoj. Od ukupnog pak izvoza, konditorska industrija izveze 
otprilike dvije tećine proizvoda na trţište regije dok se ostatak izveze na globalno 
svjetsko trţište. Isto tako, konditorska industrija spada u domenu proizvodnje proizvoda 
ĉija potrošnja je specifiĉnija i luksuznija te je stoga tehnološki i marketinški zahtjevnija, 
sofisticiranija i profinjenija no upravo zbog toga na trţištu i ranjivija, jer je njen poloţaj 
sloţeniji. Danas moţemo sa sigurnošću tvrditi da niti jedna druga industrija nema takav 
poloţaj svojih robnih marki i brendova na stranom trţištu kao konditorska industrija. 
(http://www.professional.hr) 
Najznaĉajniji trendovi na svjetskom konditorskom trţištu ukljuĉuju ĉeste proizvodne 
inovacije, naglasak na funkcionalnim slatkišima i rastuću popularnost gume za 
ţvakanje. Kod razvoja novih proizvoda uglavnom se koristi strategija manjeg rizika 
temeljena na širenju palete već etabliranih brandova, što podrazumijeva uvoĊenje novih 
oblika pakiranja postojećih proizvoda i aplikaciju novih aroma i sastojaka. U posljednje 
vrijeme prisutno je i širenje brandova u nove proizvodne kategorije te uvoĊenje 
ograniĉenih serija proizvoda s ciljem privlaĉenja novih potrošaĉa. Kao što im i samo 
ime govori, funkcionalni proizvodi osiguravaju potrošaĉima funkcionalne prednosti kao 
što su ublaţavanje grlobolje, proĉišćavanje dišnih putova, osvjeţavanje daha, dentalna 
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njega i sl. Ovi proizvodi, uglavnom iz bombonske grupe, usmjereni su primarno na 
starije skupine potrošaĉa i predstavljaju najbrţe rastući segment konditorskog 
asortimana. Posebnu skupinu unutar funkcionalnih proizvoda ĉine oni s dodacima 
vitamina, minerala, probiotiĉkih vlakana i sl., koji jaĉaju obrambeni sustav ljudskog 
organizma i pridonose crijevnoj ravnoteţi. Sve je veća potraţnja za takvim proizvodima 
koji pruţaju zdravstvene koristi. Od ostalih trendova i pokretaĉa rasta u konditorskoj 
industriji valja izdvojiti slijedeće: (Strateška analiza hrvatske konditorske industrije, 
2011.) 
 raslojavanje ponude prema cjenovnim razredima i porast potraţnje za 
ĉokoladnim proizvodima vrhunske kvalitete (eng. premium quality chocolate 
assortments) 
 demografske promjene (starenje populacije) – uz proizvode za djecu kao 
tradicionalnu ciljnu skupinu sve više se razvijaju proizvodi za odrasle 
 globalizacija – širenje internacionalnih brandova 
 jaĉanje svijesti o zdravoj hrani i prirodnim sirovinama, zahtjevi za nutritivnim 
informacijama 
 korištenje licenciranih djeĉjih likova i pakiranje igraĉaka uz konditorske 
proizvode 
 prigodna potrošnja i darivanje  
Prehrambena industrija (proizvodnja hrane i pića) u usporedbi s drugim granama 
preraĊivaĉke industrije u Hrvatskoj, ostvaruje najveći ukupni prihod i zapošljava najviše 
radnika. Sektor je najrazvijeniji na podruĉju Grada Zagreba i Zagrebaĉke ţupanije, 
sjeverozapadnoj Hrvatskoj te Osjeĉko-baranjskoj ţupaniji. Prehrambena industrija ima 
kljuĉnu ulogu u pokretanju aktivnosti poljoprivredne proizvodnje. Najprofitabilnije 
djelatnosti u sektoru proizvodnje hrane i pića su proizvodnja i prerada mlijeka i sira, 
proizvodnja piva, prerada ĉaja i kave te proizvodnja bezalkoholnih pića, a jedna od 
vaţnih grana hrvatske prehrambene industrije je i konditorska industrija. 
„Konditorska industrija jedna je od najvaţnijih grana hrvatske prehrambene industrije. 
Zapošljava velik broj ljudi, pruţa porezne prihode drţavi i stvara kompleksne veze s 
nizom povezanih i graniĉnih industrija. Njen razvoj povlaĉi sa sobom i razvoj trgovine, 
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logistike, industrije oglašavanja te pratećih industrija koje proizvode sirovine za 
proizvodnju konditorskih proizvoda (šećer, brašno, masti) i razliĉite ambalaţne 
materijale. Njena uloga u ukupnom hrvatskom gospodarstvu naglašena je i kroz 
znaĉajan izvoz domaćih konditora na trţišta regije. Ako promotrimo geografsku 
dimenziju, hrvatsku konditorsku industriju ĉine svi konditorski proizvoĊaĉi i domaći i 
inozemni, koji nude svoje proizvode na trţištu Republike Hrvatske. MeĊutim, veće su 
poteškoće u definiranju konditorske industrije s obzirom na obuhvat asortimana 
industrijskih proizvoda, pri ĉemu su granice odreĊene zamjenjivošću na strani ponude, 
ali i potraţnje.“ (Strateška analiza hrvatske konditorske industrije, 2011) 
 
Slika 5. Ostvareni ukupni prihodi i izvoz u skupini djelatnosti proizvodnje kakao, 











Izvor: Fina, 2015. 
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„Kod domaćih snaga Kraš drţi primat u svim kategorijama u kojima je prisutan 
(ĉokolada, keksi, bomboni) i na njega otpada gotovo pola domaće proizvodnje. U Krašu 
d.d. trţišne udjele u svim strateškim kategorijama u 2010. procjenjuju u rasponu od 33 
posto (praline) do 47 posto (vafli). U keksima, koji su uz vafle i koliĉinski 
najprodavanija kategorija na trţištu, drugo mjesto drţi bjelovarski Koestlin s trţišnim 
udjelom oko 30 posto, a u ĉokoladi Zveĉevo s trţišnim udjelom od 29 posto. Najveći 
pomak izazvan Kraševim preuzimanjem Karoline jest to što je umakao  Koestlinu  koji  
mu  je  bio  za  petama  u  segmentu  keksa. U Krašu je udio prihoda od izvoza u 
ukupnim prihodima 42 posto, u Zveĉevu je taj udio oko 40 posto, a Koestlin, kako kaţu 
u poduzeću, više od 50 posto ukupne proizvodnje plasira na strana trţišta. No, mana tog 
izvoza je ĉinjenica da se on uglavnom odnosi na trţišta bivše Jugoslavije. Istodobno, svi 
ti brandovi nisu uspjeli postati pravi regionalni lideri.“ (Strateška analiza hrvatske 
konditorske industrije, 2011). 
Hrvatska konditorska industrija vrlo je razvijena i ona predstavlja vaţnu granu današnje 
prehrambene industrije. Upravo konditorska industrija pokazuje na koji naĉin uspješno 
iskoristiti potencijal vlastite domaće sirovine, a takoĊer je i veliki potrošaĉ ambalaţnih  
materijala. U samoj industriji izravno je zaposlen znaĉajan broj radne snage, a neizravno 
je  omogućeno zapošljavanje većeg broja stanovništva u poljoprivredi, distribuciji i 
trgovini. Isto tako, vrijednost izvoza veća je od vrijednosti uvoza sirovina i 
repromaterijala. Najveći lideri hrvatske konditorske industrije poput Kraša, Koestlina, 
Zveĉeva, Cedevite i Podravke još su davne 1991. osnovali  zajedniĉku  tvrtku  Kondin 
d.o.o.,  upravo sa ciljem razvoja  vlastite  konditorske  industrije. Upravo Kondin d.o.o. 
je ĉesto u svojim istupima u javnosti, skretao paţnju da će se povećanjem troškova 
proizvodnje od strane drţave, posljediĉno  povećati  i prodajna  cijena  od  50%. 
TakoĊer, zalagali su se da se s konditorima dogovore mjere uz koje domaće sirovine 
(npr.šećer) ne bi imale više cijene nego u zemljama odakle se uvoze konditorski 
proizvodi. Smatrali su da bi se uvozne kvote konditorskih proizvoda osloboĊene od 
carine, umjesto trgovcima, trebalo dodjeljivati konditorskoj industriji.  
U osnovi uvijek postoje opći i zajedniĉki interesi koje svaki konditor mora rješavati i 
udruge ili udruţenja postoje zbog toga da te interese ne rješava svatko za sebe i na 
razliĉite naĉine. To je osnovni smisao postojanja ovakvih institucija, a osnivaĉi sami 
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daju tim institucijama sadrţaj rada. Osim toga svaka drţava ĉlanica EU, pa imala i 
zanemarivo malenu konditorsku industriju kao npr. Slovenija, imaju konditore udruţene 
u nacionalnu instituciju koja interese konditora te drţave institucionalizira. U EU u 
Bruxellesu, postoji udruga nacionalnih udruga konditorske industrije pod skraćenim 
nazivom CAOBISCO i ona je najjaĉi legitimni lobist konditorskih interesa u tijelima 
EU. Veće nacionalne udruge konditora imaju u Bruxellesu svoje urede i predstavnike, 
naroĉito matiĉnih drţava, koje ĉlanove tijela Unije i europskog parlamenta instruiraju o 
interesima nacionalnih konditorskih industrija te interese zastupaju i brane u Komisiji i 
Europarlamentu. Nama ostaje pronaći svoj interes i raditi transmisiju naših interesa u 
tijelima Unije, ali jednako tako i odluke tih tijela prenositi našim ĉlanovima - 
konditorima. To se ostvaruje uvijek u opsegu u kojemu ţelimo koristiti javne institucije 
za lobiranje nacionalnih interesa. 
Premda svi europski konditori nesmetano trguju na hrvatskom trţištu radi potpuno 
liberaliziranog uvoza, njihove domicilne drţave nisu postupile na isti naĉin i njihovu je 
zatvorenost teško probiti. No, naša konditorska industrija na to ne gleda kao prijetnju, 
već kao izazov. Rezultati nam govore kako su Hrvatska, Švicarska i Belgija jedine 
zemlje koje prodaju više konditorskih proizvoda u izvozu nego na svojim nacionalnim 
trţištima. 
Sezonski karakter jedno je od najvaţnijih obiljeţja potrošnje konditorskih proizvoda.  
Taj sezonski  karakter potrošnje  prisutan  je  kod  svih  vrsta  konditorskih  proizvoda,  
ali upravo kod kakao proizvoda, zbog  klimatskih  uvjeta, je  najizraţeniji. Zbog toga je 
potrošnja  konditorskih  proizvoda  najviša  upravo u prvom i zadnjem  kvartalu  
kalendarske godine što zbog klimatskih uvjeta, ali i zbog boţićno-novogodišnjih 
blagdana tijekom kojih je cjelokupna potrošnja povećana. U to vrijeme se baš 
konditorski proizvodi, posebice ĉokoladni, ĉesto kupuju u svrhu prigodnog darivanja. 
Suprotno pak tijekom ljetnih mjeseci konditorska potrošnja jest na najniţoj razini, jer se 
više troše zamjenski proizvodi kao što su sladoled, sezonsko voće i sl. (Strateška analiza 
hrvatske konditorske industrije, 2011). 
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4.2. O KRAŠ-u 
 
Kako bi stekli prvotni dojam o organizaciji potrebno je prouĉiti njihovu misiju i viziju. 
One predstavljaju temeljne ciljeve organizacije i govore nam zašto ta organizacija 
posluje na trţištu. 
Misija definira naĉin na koji organizacija ţeli postići svoje poslovne ciljeve. Naravno, 
da svako poduzeće koje djeluje na trţištu ima kao najvaţniji cilj profit, ali misija se 
odnosi na ostale ciljeve poduzeća kao npr. zadovoljstvo potrošaĉa, briga o okolišu itd. 
Misija KRAŠ-a glasi: „Stvaramo originalne brandove visoke kvalitete koji svojim 
okusom povezuju generacije potrošaĉa. Naša najveća vrijednost su naši zaposlenici i 
bogato iskustvo stoljetne tradicije. Svoje poslovanje razvijamo kroz samostalni razvoj 
kompanije i transparentan odnos s poslovnim partnerima i zajednicama s kojima 
poslujemo.“1 
Vizija s druge strane govori o cilju kojeg organizacija ţeli postići tj. gdje se ta 
organizacija ţeli nalaziti u nekom budućem vremenskom razdoblju. (npr. 5 godina, 10 
godina). 
Vizija KRAŠ-a glasi: „Kraš d.d. će u srednjoroĉnom razdoblju zadrţati vodeću poziciju 
na trţištu regije jaĉanjem svojih brandova kroz razvoj i rast kompanije, strateške saveze 
i akvizicije te uĉinkovito upravljanje ljudskim potencijalima u cilju osiguranja preteţno 
radniĉkog vlasništva.“2 
Kraš d.d. Zagreb je najveća hrvatska tvrtka koja se bavi proizvodnjom konditorskih 
proizvoda te je ujedno i jedna od najvećih u jugoistoĉnoj Europi ĉija godišnja 
proizvodnja prelazi 33.000 tona konditorskih proizvoda. Unatoĉ stalnom povećanju 
strane konkurencije na domaćem trţištu, kompanija ipak ostvaruje stabilan rast. Kraš 
d.d. je stvorio pozitivan imidţ koji je temeljen na tradiciji i proizvodima visoke kvalitete 
kao što su: ĉokolade, keksi i bomboni koji se razvijaju i usavršavaju kroz gotovo cijelo 
stoljeće. (http://documents.tips/documents/poslovna-logistika.html) 
 





 Mirjana Abramac                                         Stvaranje i jaĉanje organizacijskog identiteta  






MeĊimursko veleuĉilište u Ĉakovcu 
Slika 6. Organizacijska struktura Kraš d.d. 
Izvor: Ĉernelić, Ţ., Internet i elektroniĉko poslovanje tvrtke Kraš d.d., 2013. 
Da bi mogli dalje utvrĊivati razvoj organizacijskog identiteta u poduzeću potrebno je 
analizirati sadašnje stanje poduzeća u odnosu na unutarnju i vanjsku okolinu. U tome će 
nam pomoći SWOT analiza koju ćemo detaljnije analizirati i koja će nam omogućiti da 
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Slika 7. SWOT analiza KRAŠ-a 
 
Izvor: vlastita izrada autora 
Bez detaljnijeg ulaska u Sliku 7. moţemo vidjeti da su izmeĊu najvećih snaga KRAŠ-a 
prepoznatljivost brenda, kvaliteta proizvoda i dobar imidţ. To su karakteristike 
poduzeća koje je strateški usmjereno na stabilnost trţišnog udjela i dugoroĉan opstanak 
na trţištu. Kao što je navedeno prije u radu to su ĉimbenici na koje utjeĉe dobro 
izgraĊen organizacijski identitet i jaka organizacijska kultura. 
Kraš neprestano radi na usavršavanju i poboljšanju proizvoda, uvoĊenju novih pakiranja 
i okusa te kreiranju novih naĉina prezentacije i promocije proizvoda. Njihovo 
sudjelovanje u humanitarnim akcijama djeluje na pozitivnu svijest  potrošaĉa   o   njima  
te   im  jaĉa  lojalnost tvrtci. No, s druge strane cijena njihovih proizvoda je uglavnom 
veća od cijene glavnih konkurenata koja se takva formira zbog većih troškova 
proizvodnje. Kraš je izvozno orijentirana kompanija, a ulazak u Europsku Uniju 
omogućio je širenje trţišta i smanjenje trţišne barijere. Sve je veća svjesnost ljudi o 
zdravoj prehrani što dovodi do slabije prodaje jer se bave uglavnom proizvodnjom 
slatkih proizvoda. Recesija negativno utjeĉe na prodaju.  
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U snage Kraša moţemo ubrojiti pozitivan imidţ koji je temeljen na tradiciji i 
visokokvalitetnim proizvodima ĉokolada, keksa i bombona koji se razvijaju i 
usavršavaju kroz gotovo cijelo stoljeće. Upravo Kraš posjeduje prepoznatljiv brand 
(Bajadera, Griotte, Napolitanke), koji je vrlo dobro prihvaćen u većini europskih 
zemalja. Ulaganje u promotivne materijale daje pozitivnu sliku o njima i zadrţava stare 
kupce podsjećajući ih na stare brandove.  
Cijena koja je uglavnom veća od cijene glavnih konkurenata moţemo svrstati u slabosti, 
jer je ista diktirana visokim troškovima proizvodnje. 
Za postizanje odliĉnih marketinških uĉinaka potrebna su i velika novĉana ulaganja. 
Zbog troškova, Kraš se usmjerio prema web oglašavanju, a ipak velik dio populacije ne 
zna koristiti internet. 
Prilike su što je Kraš izvozno orijentirana kompanija, a ulazak u Europsku Uniju 
omogućava širenje trţišta i smanjenje trţišne barijere. Vaţno je spomenuti da je Kraš 
prva hrvatska kompanija s aplikacijom na facebooku, a predviĊa se sve veći rast 
oglašavanja putem društvenog umreţavanja. 
Sve veća svjesnost ljudi o zdravoj prehrani predstavlja prijetnje, jer dovodi do slabije 
prodaje. TakoĊer, recesija negativno utjeĉe na prodaju jer smanjuje kupovnu moć, dok 
sve veći uvoz jeftinih proizvoda takoĊer doprinosi negativnom trendu.     
 
4.3. Organizacijski identitet u KRAŠ-u 
 
Najvaţniji ĉimbenik u izgradnji sadašnjeg organizacijskog identiteta u Kraš-u je 
namjera da se u Kraš-u inicira ESOP (eng. Employee Stock Ownership Plan) plan. Time 
je Kraš usmjeren u vlasništvo malih dioniĉara – zaposlenika, koji kroz svoj rad 
obogaćuju svoju imovinu tj. dionice Kraš-a u njihovom vlasništvu. 
„ESOP je plan koji omogućuje zaposlenicima da postanu vlasnici dionica poduzeća za 
koje rade. Prema izvornoj ideji, ESOP je mirovinski usmjeren, porezno potican plan, 
koji zaposlenicima daje dionice poduzeća za koje rade, a vrijednost kojih dobivaju 
prilikom odlaska iz poduzeća (najĉešće umirovljenja). Ideja potjeĉe od profit sharinga, 
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ali se umjesto podjele profita zaposlenicima daju dionice ĉija kupnja se financira iz 
profita poduzeća. Radnici postaju suvlasnici poduzeća uz pomoć sredstava poduzeća ili 
uz pomoć zajma koji podiţe poduzeće.“ (Galetić i Krnjaković, 2004.) 
„ESOP program u Kraš-u pokrenut je u prosincu 2001. godine, nakon što je uprava 
Kraš-a donijela odluku o osnivanju Kraš-ESOP d.d.. Cilj ESOP-a, Udruge malih 
dioniĉara i menadţmenta u Kraš-u bio je prvenstveno zaštititi se od neţeljenog 
preuzimanja. Uspješna Hrvatska poduzeća koja su provela ESOP sigurnija su od 
neprijateljskog preuzimanja, upravo zato što radnici nadziru vlasniĉku strukturu. Drugi 
cilj ESOP-a u Krašu bio je omogućiti da se postojeći udio zaposlenih u vlasniĉkoj 
strukturi saĉuva i zaštiti.“ (Tipurić i sur., 2004.) 
Iz navedenog vidljivo je da je Kraš na kreativan naĉin izgradio organizacijski identitet 
omogućavajući zaposlenicima da postanu dioniĉari i na taj naĉin uskladio njihove 
individualne ciljeve sa svojim strateškim ciljevima. Danas je Kraš stabilno poduzeće sa 
najvećim udjelom (44%) na domaćem trţištu te je razumno pretpostaviti da će tako i 
ostati u budućem razdoblju. 
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4.4. O Kanditu 
 
Misija Kandita glasi: „Svakodnevno život činiti lakšim i ljepšim kreirajući poslastice 
koje će svojom izvrsnošću usrećiti, obogatiti i osvojiti potrošača i njegovu obitelj.“3 
Vizija Kandita glasi: „Kandit stvara i obogaćuje trenutke opuštanja, uživanja i 
zadovoljstva. Kandit će u srednjeročnom razdoblju osigurati ekspanziju u regiji. 
Implementacijom suvremenih marketinških strategija i tehnologija fokusiranih na 
istraživanje, razvoj i potrošača, kontinuirano će razvijati kvalitetu i snagu brandova. 
Kandit će nadmašiti očekivanja svojih potrošača, biti poticajna sredina svojim 
zaposlenicima i pozitivno utjecati na okolinu u kojoj djeluje.“4 
„Kandit d.o.o. predstavlja modernu prehrambenu proizvođačku tvrtku s velikim 
utjecajem na kreiranje potrošačkih navika. Korporativne vrijednosti tvrtke Kandit ne 
uključuju samo poslovni uspjeh nego i brigu za ljude, okoliš i ukupno poboljšanje života 
zajednice u kojoj djeluje. Korporativna načela koja se primjenjuju u Kanditu temeljena 
su na načelima koje želimo da se primjenjuju i u svakodnevnom životu kako bi i radna 
atmosfera bila poticajna: međusobno povjerenje i poštivanje, timski rad, slobodno i 
otvorene izricanje mišljenja i ideja, stvaranje poticajne radne atmosfere u kojoj će se 
rezultati cijeniti. Značajka poslovanja Kandita su i neprekidna ulaganja u razvoj čime 
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Slika 9.SWOT analiza Kandita 
 
Izvor: Vlastita izrada autora 
Kandit je iza sebe imao vrlo uspješnu poslovnu godinu te ih stavlja u snaţnu poziciju za 
daljnje širenje svog poslovanja i nova ulaganja. TakoĊer, prije dvije godine otvorili su 
novu tvornicu za proizvodnju ĉokolade i bombona i na taj naĉin pokazali da ţele i 
nadalje ulagati u razvoj i širenje poduzeća.  U 2011. godini Kandit je preuzela Mepas 
grupa te to moţe predstavljati eventualnu slabost kompanije u vidu nestabilnosti. Prilike 
i prijetnje u SWOT analizi jednake su kao i kod Kraš-a jer posluju u jednakoj okolini i 
proizvode srodni asortiman proizvoda te zato na njih djeluju jednaki vanjski utjecaji. 
 
4.5. Organizacijski identitet Kandita 
 
Naĉin na koji Kandit komunicira sa javnošću daje nam do znanja da ţele stvoriti imidţ 
poduzeća koje se brine ne samo o svojim potrošaĉima već i o ostalim vanjskim i 
unutarnjim dionicima. Tako navode u svojim korporativnim vrijednostima da vode 




Uspješna poslovna godina 
Otvaranje novih pogona 
Slabosti: 







Trend zdrave prehrane 
Nepovoljna gospodarska situacija 
Kandit 
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U komunikaciji s javnošću Kandit je objavio slijedeće: 
„Osjeĉka konditorska tvrtka Kandit objavila je u srijedu kako je na kraju uspješne 
poslovne godine potpisan novi kolektivni ugovor za tu tvrtku, kojim su zadrţana steĉena 
prava radnika te ugovoren novi naĉin obraĉuna plaće, ĉime će se ukupna masa plaća na 
godišnjoj razini povećati za 600 tisuća kuna. Odredbe novog kolektivnog ugovora 
zadrţavaju steĉena prava radnika Kandita koja se odnose na odmore i dopuste te na 
materijalna prava radnika kao što su naknade plaća, otpremnine, darovi djeci, boţićnice, 
potpore, troškovi prijevoza i sva druga materijalna prava, navodi se u priopćenju.“ 
(http://liderpress.hr/) 
Iz gore navedenog vidljivo je da Kandit oĉito brine o svojim zaposlenicima te dijeli 
svoje uspjehe s njima. U navedenom ĉlanku takoĊer se istiĉe da je Kandit u 2015. 
godini ostvario prihode 30 % veće u odnosu na prethodnu godinu te je zbog toga 
prikladno odluĉio nagraditi svoje zaposlenike. Tako da moţemo zakljuĉiti da je Kandit 
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4.6. O Zvečevu 
 
Poduzeće Zveĉevo d.d. Poţega poĉelo je s radom 20. listopada 1921. godine pod 
nazivom „Stock cognac Medicinal“ te je prvenstvena djelatnost poduzeća bila 
proizvodnja jakih alkoholnih pića. 
„Politika kvalitete predstavlja osnovu poslovanja i unapređenja tvrtke. Visoka razina 
sustava kvalitete osnova je uspješnog poslovanja te jamstvo zadovoljstva naših vjernih 
kupaca. Planovi tvrtke temelje se na novom velikom investicijskom ciklusu 
modernizacije proizvodnje, kako bismo bili konkurentni na domaćem i inozemnom 
tržištu. Osiguranje upravljanja kvalitetom provodi se prema normi ISO 9001:2000 
(predstavlja referentnu normu, priznatu na svjetskoj razini, za certifikaciju sustava 
upravljanja kvalitetom), a trajno osiguranje zdravstvene ispravnosti naših proizvoda 
provodi se na načelima HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point). Cilj naše 
tvrtke je pridonijeti svojim proizvodima očuvanju ljudskog zdravlja, zaštiti okoliša i 
poboljšanju kvalitete života. Ako već sutra ponudimo tržištu niz novih proizvoda – bit će 
to odraz naše brige za našeg potrošača, te rezultat stalno prisutne dinamike rada. To su 
uvjeti da naš znak uvijek bude prepoznatljiv kao znak tradicije, kvalitete i vašeg 
povjerenja. Vaše povjerenje i vaša privrženost našim proizvodima naša su najveća 
nagrada. Samo je najbolje – dovoljno dobro za vas! Zvečevo oduvijek temelji svoje 
poslovanje na kvaliteti i tradiciji, ali i na očuvanju okoliša, pa tako ulazi u kategoriju 
“čistih tehnologija” . Ministarstvo zaštite okoliša i prostornog uređenja RH dodijelilo 
je Zvečevu nagradu “Hrvatski oskar” u kategoriji “Industrija i energetika” 
2001.godine. Zvečevo posluje po svjetskim normama, te kao takvo – uvažava i 
preventivnu strategiju čiste proizvodnje.“6 
Misija Zveĉeva glasi: „Naša misija je slatka! Želimo zasladiti vaš svijet, učiniti vas 
zadovoljnijim, prisustvovati vašim dobrim trenucima, nježnim trenucima, uljepšati 
svaku vašu rođendansku tortu i poklon – poput pravog prijatelja ili člana obitelji! 
Uz vas smo kada ste zaljubljeni, razdragani, kad obasite pažnjom i kada istom 
obasipaju vas. Naša misija je biti vaša mala tajna koja vam popravlja dan; mali 
                                                 
6
http://www.zvecevo.hr/zvecevo-grupa/misija-vizija-i-odgovornosti/ 
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komadić koji nikad ne razočara. Vođeni smo slikom vašeg sretnijeg života. S nama 
odrastaju generacije. Neka i vaše dijete odraste s nama.“7 
Vizija Zveĉeva glasi: „Vodi nas vizija udovoljavanja vašim željama, zahtjevima i 
potrebama, ne odstupajući od kvalitete i tradicije na koju smo vas navikli. Načela našeg 
poslovanja su održivost, odgovornost i transparentnost. Orijentirani smo na širenje 
asortimana, modernizaciju ambalaže i osvajanje novih izvoznih tržišta. Želimo 
udovoljiti što većem krugu naših potrošača, te zato neprestano pratimo vaše ponašanje, 
želje i potrebe. Razumijevanje vas je osnova za kreiranje naših proizvoda i ponudu 
vrhunske kvalitete i vrijednosti. Želimo postati vodeći regionalni proizvođač 
konditorskih proizvoda i jakih alkoholnih pića, prepoznatljiv po tradicionalno 
kvalitetnim proizvodima.“8 
 
Slika 11. SWOT analiza Zveĉeva 
 
Izvor: Vlastita izrada autora 








Prepoznatljive marke proizvoda (poznati 
brand - Mikado) 
Slabosti: 
Manji proizvodni kapaciteti 







Trend zdrave prehrane 
Nepovoljna gospodarska siuacija 
 
Zvečevo 
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ZVEĈEVO ima bogatu povijest i tradiciju pri proizvodnji konditorskih proizvoda te se 
to oĉituje u kvaliteti njihovih proizvoda i zato imaju velik udio na hrvatskom 
konditorskom trţištu. Unatoĉ krizi posluju stabilno kroz duţe razdoblje. Prijetnje i 
prilike su takoĊer jednake kao i kod ostalih promatranih poduzeća. Sve je veća svijest 
potrošaĉa o zdravoj prehrani te se stoga smanjila potrošnja konditorskih proizvoda. 
Iako ovdje moţemo istaknuti prepoznatljivu marku proizvoda – Mikado, koja je prva 
ĉokolada s riţom na svijetu i proizvodi se još od 1964. godine, unatoĉ tome, ne moţemo 
u slabostima ne primjetiti ograniĉenje u smislu manjih proizvodnih kapaciteta, koji 
ZVEĈEVU u ovom trenutku, ne mogu osigurati bolju, odnosno, jaĉu poziciju u 















Izvor: Mirković, M.; Šarić, B.; Reinţenjerstvo procesa nabave na primjeru tvrtke 
Zveĉevo d.d., (2010.) 
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4.7. Organizacijski identitet Zvečeva 
 
Zveĉevo u tekstu po nazivom „Odgovornosti“ objavljenom na njihovim web stranicama 
istiĉe usmjerenost njihovost poslovanja prema proizvodnji što kvalitetnijih proizvoda. 
Zveĉevo svojom usmjerenosti na kvalitetu ţeli proširiti svijest meĊu potrošaĉima o 
superiornosti kvalitete svojih proizvoda nad drugim proizvoĊaĉima u konditorskoj 
industriji. Zveĉevo istiĉe standarde kvalitete kojih se pridrţava te na taj naĉin simbolima 
komunicira sa javnošću u svrhu unapreĊenja svojeg imidţa. Izgradnja takvog 
organizacijskog identiteta pomogla im je pri zauzimanju velikog trţišnog udjela na 
domaćem konditorskom trţištu. 
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5. ZAKLJUČAK 
 
Organizacijski identitet je vaţna unutarnja dimenzija organizacije, predstavlja njezino 
uvjerenje, vlasništvo, osobine vodećih ljudi, etiĉke vrijednosti i poslovne strategije. 
Njegova vaţna funkcija je da unaprijedi i zadrţi konkurentsku prednost. Kako bi 
poduzeća opstala i ostvarila dugovjeĉnost, moraju djelovati u skladu s brzo 
mijenjajućom okolinom. Kao što je u samom radu navedeno, uspješna poduzeća bit će 
ona ĉiji menadţment dobro upravlja promjenama u okolini te dobro reagira i odgovara 
na njene zahtjeve. 
Od kljuĉne vaţnosti je da poduzeće u vrijeme promjena zadrţi temeljne principe, naĉela 
i ideje vodilje te se upravo na taj naĉin diferencira od konkurencije. Upravljanje 
promjenama tako postaje izvor rasta poduzeća te ujedno jedan od glavnih izvora odrţive 
konkurentske prednosti. 
Ukoliko je organizacijski identitet u poduzeću razvijen na kolektivnoj razini, što je 
posebno izraţeno u ESOP obliku, automatski se aktiviraju postupci koji utjeĉu na 
prikupljanje informacija, komunikaciju i sudjelovanje u procesima oblikovanja 
dugoroĉnog strateškog plana. Strategija poduzeća je zasnovana na percepciji zaposlenih 
o tome što njihovo poduzeće jest i na koji naĉin se diferencira od konkurencije. 
Da bi poduzeće ostvarilo dugoroĉni uspjeh na trţištu, mora imati dobar strateški plan, a 
dobar strateški plan se moţe sastaviti jedino ako svi zaposlenici u poduzeću, poĉevši od 
višeg menadţmenta pa do radnika na najniţim razinama, budu svjesni organizacijskog 
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